





































　日本企業の海外現地法人の数は，2003 年の 13,875 社から 2015 年の 25,233 社に増加した。現地
生産比率も 2003 年の 13.1％から 2015 年の 25.3％へ上昇している（経済産業省「第 46 回 海外事業
活動基本調査概要」2017 年 4 月 25 日）。2016 年，日本の製造企業の海外生産比率は 36％，海外売
上高比率は 40％，海外収益比率は 36.5％に達している（図表 2）。
図表 2　海外生産・売上高・収益比率の推移　
　（注） 海外生産比率＝海外生産高／（国内生産高 + 海外生産高），海外売上高比率＝海外売上高／（国内売上高 +
海外売上高），海外収益比率＝海外事業の営業利益／（国内事業の営業利益 + 海外事業の営業利益）
　（資料） 国際協力銀行（JBIC）「わが国製造業企業の海外事業展開に関する調査報告
 --- 2016 年度海外直接投資アンケート調査結果（第 28 回）」2016 年 12 月
　
　他方，日本の大企業において外国人役員が極端に少ない。例えば，2013 年の Fortune Global 500
社のうち，CEO が外国籍の企業の割合は平均で 13％，CEO を除く最高経営層に外国籍の者がいる
企業の割合は 15％であったのに対して，日本企業ではそれぞれ 3％，5％にとどまった（図表 3）。















全体 500 13 15
アメリカ 132 13 12
中国 89 1 4
日本 62 3 5
フランス 31 6 18
ドイツ 29 10 16
イギリス 26 42 34
スイス  14 71 70
韓国 14 7 1
インド 8 8 2
台湾 6 6 3
（資料） Ghemawat, Pankaj and Herman Vantrappen, “How Global is Your C-Suite?” 









企業のシェアは 49％から 40％に低下している（図表 4）。
図表 4　アジア・大洋州地域におけるグローバル企業の売上高シェア





（注） 海外売上高比率が 20％以上の企業（金融・エネルギ ・ー公益を除く）357 社が対象。うち日系企業（本社が日本）

















































（資料）日本貿易振興機構「2016 年度日本企業の海外事業展開に関するアンケート調査」2017 年 3 月
　　
図表 8　日本人従業員のグローバル人材育成化への取り組み（複数回答）































社内公用語を英語にすると宣言，2012 年 7 月から会議・文書・コミュニケー





2013 年 4 月の新卒採用から研究開発や管理部門で TOEIC730 点以上の基準
を設けた。2013 年 1 月から，「T-Scale（T スケール）」という制度を導入。
受験者が測定者と対面で 20 ～ 30 分の英会話を行い，自然な会話力が身につ
いているかを重視する。
ファーストリテイリング　
FAST RETAILING CO., LTD.




ソ フ ト バ ン ク グ ル ー プ
SoftBank Group Corp
2013 年 1 月 11 日，ソフトバンクは TOEIC で 900 点以上を取った社員に対し，








の昇進には外国語 1 カ国語，2020 年からは部長級の昇進に 2 カ国語の習得





















的に 2 年程度派遣。中国，中南米など新興国中心に入社 8 年目までに，社員
全員に海外勤務を体験させる。
富士ゼロックス
2011 年度から海外業務研修に派遣する社員数を 3 倍の 30 人に拡充する。入
社 4 年目以降の社員を中国やシンガポールに 2 年半派遣する。
NTT ドコモ 入社 3 年程度の社員を含め，年間 20 人を海外勤務させる。海外大学で MBA 
を取得した人材を年 6 ～ 7 人獲得する。











進し，そこから 5.4 年を要して 44.0 歳で部長になる。これに対してアメリカでは，34.6 歳で課長に
なってから 2.6 年後の 37.2 歳で部長に昇進できる。新興国ではそのスピードはさらに速く，インド













中国 28.3 29.8 1.5
タイ 30.9 32.0 1.1
インド 29.2 29.8 0.6
アメリカ 34.6 37.2 2.6
日本 38.6 44.0 5.4
 （資料）リクルートワークス研究所「WORKS Report 2015 中国・タイ・インド・アメリカ・
  日本　マネジャーのリアル」2015 年 3 月
　　
図表 13　日本企業における主な外国籍トップ経営者（2000 年以後）





































Christophe Weber　フランス 2014.6 ～ GSK
タカラトミー
ハロルド・メイ
Harold George Meij　オランダ 2015.6 ～ 日本コカ・コーラ
ヤフー・ジャパン
ニケシュ・アローラ
Nikesh Arora　インド 2015.6 ～ 16.6 グーグル
日本マクドナルド
サラ・カサノバ









工業では，2017 年 8 月末現在，取締役 9 名のうち外国人が 5 名おり，タケダ・エグゼクティブ・チー
ム（TET）14 名中 11 名が外国人で占められている（図表 14）。
図表 14　武田薬品工業の外国籍取締役と執行役員
氏名 職位
クリストフ・ウェバー 代表取締役 , 社長 &CEO 
ジェームス・キーホー 取締役 , Chief Financial Ofﬁcer
アンドリュー・プランプ 取締役 , Chief Medical and Scientiﬁc Ofﬁcer 
ミシェル・オーシンガー 社外取締役
ジャン＝リュック・ブテル 社外取締役（監査等委員）
クリストフ・ビアンキ President, Global Oncology Business Unit
ジェラード・グレコ Global Quality Ofﬁcer （GQO）
リカルド・マレック President, Emerging Markets Business Unit
デイビッド・オズボーン Global Human Resources Ofﬁcer （GHRO）
ジャイルズ・プラットフォード President, Europe and Canada Business Unit
ラモナ・セケイラ President, US Business Unit
ラジーヴ・ヴェンカヤ President, Global Vaccine Business Unit
トーマス・ウォスニフスキー Global Manufacturing and Supply Ofﬁcer （GMSO）
（資料）武田薬品工業の HP より作成（2017 年 8 月末現在）
　日立製作所では 2012 年に社外取締役として初めて外国人２名を招聘し，また，2015 年に２名の
外国人の執行役を初めて登用した。2017 年 8 月末現在は，日立製作所取締役 13 人のうち 5 人の外
国人が社外取締役を務めている。国籍はインド，カナダ，アメリカ，イギリス，シンガポールであ
り，しかもカナダとイギリスの社外取締役は女性である。
　その他に，トヨタ自動車では 2003 年，本社で外国人役員３名が初めて誕生し，2015 年には外国
人初の副社長が誕生した。ホンダでは 2014 年 6 月で，日系ブラジル人のイサオ・ミゾグチ氏が初
の執行役員に就任した。
　資生堂には海外事業を統括する代表取締役執行役員専務にドイツ人のカーステン・フィッシャー


















　日本貿易振興機構（JETRO）が，海外ビジネスに関心の高い日本企業に向けて 2016 年 11 月に行っ
たアンケート調査（9897 社のうち 2995 社が回答）によると，2016 年度に外国人社員を雇用してい
る企業は 46.0% という結果が出ている。「外国人を雇用している」割合は，大企業で 73.1％に及ぶ
一方，中小企業は 38.6％に留まる。ただ，「今後採用を検討したい」と回答した中小企業は 24.7％






2014 年 42.2 20.8










 （資料） 日本貿易振興機構（JETRO）「2016 年度日本企業の海外事業展開に関するアンケート調査」
































で，外国人の採用人数の全採用人数に占める割合は 2012 年で 2.8％，2013 年で 3.4％に過ぎなかった。
図表 17　有名企業の外国人採用動向
ローソン


















人中 8 割以上が外国籍。2015 年 1 月には，開発職の採用において「新卒一括
採用」から「通年採用」へと方向転換。
ファーストリテイリング
2013 年春の新卒採用は 1500 人，うち 8 割に相当する 1300 人を外国人に。3 ～
5 年後には東京本部の社員の半数を外国人とする方針。
ドン・キホーテ










が毎年 2 ～ 3 割の水準となるように採用を行っている。
　楽天は，開発職（エンジニア）を中心に外国人の採用にとりわけ熱心であり，2014 年４月およ








た 2015 年のデータからは，「大卒以上の外国人留学生を雇用している企業は 50.6%」「外国人留学
生の採用を見込んでいる企業の割合は，2014 年度 48.4％→ 2016 年度 57.1％へと増加」という現状
や見通しが明らかとなっている。
　実際に，日本の大学や大学院を卒業後，日本で就職する外国人留学生は急増している。法務省入
国管理局が 2016 年 10 月に発表したデータによると，在留資格を申請し，それを許可された人数は，



















くない。国際ビジネスコミュニケーション協会が 2013 年に年間を通じて調査し，約 528 万人が回

















（注 1）2015 年度に新卒入社した新入社員が対象。上場企業就職が 45.4％。
（注 2）「あなたは英語をどの程度習得していますか？」という設問に対する回答。











経営トップ 18.2 25.6 25.8 30.6
上司 19.7 31.4 22.0 26.8
部下 16.7 27.1 28.4 27.8
同僚 13.6 21.7 30.2 34.5
取引先 21.3 26.0 25.2 27.6





































































　東京商工リサーチによると，2016 年 12 月期～ 2017 年 3 月期決算の役員報酬ランキングでは，トッ
プのニケシュ・アローラ（ソフトバンクグループ元副社長）は 103 億 4600 万円と，2 位以下を大
きく離し，過去最高を更新した。LINE の慎ジュンホ取締役（57 億 4000 万円）や，アローラ氏と
同じソフトバンクのフィッシャー副会長（24 億 2700 万円），ブリヂストンのガーフィールド元執
行役（22 億 4700 万円），セブン＆アイのデピント取締役（18 億 9500 万円）で，ソニーのリントン
元執行役（11 億 4000 万円）など，外国勢がトップ 10 のうち 8 人を占めた（図表 21 参照）。
図表 21　役員報酬 TOP10（2016 年 12 月期～ 2017 年 3 月期決算企業）
順位 氏名 社名 役員報酬
1 ニケシュ・アローラ ソフトバンクグループ　（前副社長） 103 億 4600 万円
2 慎ジュンホ LINE　（取締役 CGO） 57 億 4000 万円
3 ロナルド・フィッシャー ソフトバンクグループ　（取締役） 24 億 2700 万円
4 ゲイリー・ガーフィールド ブリヂストン　（副社長） 22 億 4700 万円
5 ジョセフ・M. デピント セブン＆アイ HD　（取締役） 18 億 9500 万円
6 マイケル・リントン ソニー・エンタテインメント（CEO） 11 億 4000 万円
7 鈴木敏文 セブン＆アイ HD　（前会長＆ CEO） 11 億 3200 万円
8 カルロス・ゴーン 日産自動車　（会長） 10 億 9800 万円
9 クリストフ・ウェバー 武田薬品工業　（社長） 10 億 4800 万円
10 平井一夫 ソニー　（社長＆ CEO） 9 億 1400 万円
・・・
22 金川千尋 信越化学工業　（会長） 5 億 8500 万円
豊田章男 トヨタ自動車　（社長） 3 億 5100 万円
柳井正 ファーストリテイリング（会長＆社長） 2 億 4000 万円
孫正義 ソフトバンクグループ　（会長＆社長） 1 億 3000 万円
（注） 参考としては 2016 年度の配当収入：孫正義 94 億 7900 万円，柳井正 80 億 4500 万円，豊田章男 9 億 7600 万円，
C. ゴーン 1 億 3100 万円，金川千尋 2100 万円，C. ウェバー 2000 万円。
（資料）東洋経済『役員四季報』，東京商工リサーチの資料から作成。
　
　日本人のトップはセブン＆アイ HD の鈴木敏文名誉顧問（11 億 3200 万円）で，2 位はソニーの
平井一夫社長（9 億 1400 万円）。ただし，鈴木氏は退任に絡む慰労金が巨額であった。
　2010 年度，資生堂の海外事業を統括する代表取締役執行役員専務であるドイツ人のカーステン・
フィッシャー氏の役員報酬は４億4300万円，当時の前田新造社長の約１億300万円を大きく上回り，
話題になっていた。最近では，2016 年 6 月，トヨタ自動車社長の役員報酬が外国人の副社長より
も少ない。社長を務める豊田章男氏の 2016 年 3 月期の役員報酬は 3 億 5100 万円であった。これに
対して，トヨタ初の外国人副社長であるディディエ・ルロワ氏の報酬は 6 億 9600 万円と，豊田氏
の 2 倍近い水準となっている。
　他にも，日立製作所も米州総代表で執行役常務のジョン・ドメ氏の役員報酬額の 9 億円に対し，
中西宏明会長は 1 億 6100 万円，東原敏昭社長兼 CEO は 1 億 3600 万円しかもらっていない。また，
20 経営と経済　48巻 1・2号
武田薬品工業の CFO（最高財務責任者）だったフランソワ・ロジェ氏は 2015 年 3 月期で 3 億 400





　例えば，米国企業の CEO が得ている報酬を見ても，2015 年 12 月期についてマイクロソフトが





プルのティム・クック CEO の報酬は約 10 億円であったが，CFO のルカ・マエストリ氏は約 25 億
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号，2016 年 4 月
加島禎二「外国人留学生がガッカリする日本の就職事情」東洋経済オンライン，2017 年 7 月 20 日
経済産業省『通商白書』，2015 年版 2015 年 7 月；同 2017 年版 2017 年 6 月
経済産業省「第 46 回海外事業活動基本調査」2017 年 4 月；同　第 44 回，2015 年 5 月
経済同友会「第 17 回企業白書」2013 年４月 24 日
経済同友会「企業のグローバル競争力強化のためのダイバーシティ＆インクルージョン」2014 年 5 月
産業能率大学「第６回新入社員のグローバル意識調査」2015 年 9 月
高城幸司「英語公用語化，いつの間にか企業に浸透の根強さ」DIAMOND Online, 2016 年 5 月 16 日
ディスコ キャリアリサーチ「外国人留学生の採用に関する企業調査」アンケート結果 （2015 年 11
月調査）
日本経済団体連合会「グローバル人材の育成・活用に向けて求められる取り組みに関するアンケー
ト調査」2015 年 3 月
日本在外企業協会「2016 年度日系企業における経営のグローバル化に関するアンケート調査結果
報告」，2016 年 12 月；同　2014 年度，2014 年 12 月
日本貿易振興機構「2014 年度日本企業の海外事業展開に関するアンケート調査」2015 年 3 月；同　
2016 年度，2017 年 3 月
法務省入国管理局「平成 26 年における留学生の日本企業等への就職状況について」2015 年 7 月；
同　平成 27 年，2016 年 10 月
22 経営と経済　48巻 1・2号
プライスウォーターハウスクーパース・ストラテジー「2014 年世界の上場企業上位 2,500 社に対す
る CEO 承継調査結果概要」2015 年４月
リクルートワークス研究所「WORKS Report 2015 中国・タイ・インド・アメリカ・日本　マネジャー
のリアル」2015 年 3 月
二階堂遼馬「海外留学は英語力向上にどこまで有効なのか」東洋経済オンライン，2015 年 1 月 11 日
「社長よりも報酬が多い外国人役員　逆転現象はなぜ起こるのか？」産経ニュース，2016 年 7 月 18 日
（本論文は、平成 29 年度札幌大学研究助成による成果の一部である）
